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Resumen
La Open Innovation o Innovación Abierta (IA) ha pasado a convertirse de
forma progresiva en un referente para las prácticas de innovación, y además se ha
erigido como un tema candente de debate académico, ya que implica un profun-
do cambio en el modelo de negocio, en los sistemas y mecanismos, en las prácti-
cas y, en general, en la mentalidad de las empresas que deciden adoptarla. En este
trabajo se plantea un marco conceptual para el proceso y las prácticas de la Inno-
vación Abierta (IA). Para elaborarlo, en cada uno de los aspectos considerados,
–concepto de IA, proceso hacia la IA y prácticas de la IA– se ha realizado en primer
lugar un análisis crítico de la literatura existente sobre los mismos, para posterior-
mente integrar los conceptos planteados en una estructura sintética, que estima-
mos resulta clarificadora, de forma que contribuya al avance de la investigación de
este campo.
Palabras clave: Innovación, innovación abierta, gestión de la innovación, cam-
bio organizacional, conocimiento organizacional.
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Abstract
Open Innovation (OI) has progressively become a benchmark for innova-
tion practices, and has also emerged as a hot topic for academic debate, as it im-
plies a deep change in the business model, in systems and mechanisms, practices,
and in general, in the mentality of companies that decide to adopt it. This paper
presents a conceptual framework that reflects the process and practices of Open
Innovation (OI). To this end, for each aspect considered –the concept, practices
and the process towards OI– first, a critical analysis of the existing literature was
made to subsequently integrate the concepts proposed into a synthetic structure,
intended to be enlightening and contribute to advancing research in this field.
Keywords: Innovation, open innovation, innovation management, organiza-
tional change, organizational knowledge.
Introducción1
La Open Innovationo Innovación Abierta (IA) ha pasado de ser una actua-
ción realizada de forma consciente por un reducido grupo de empresas innovado-
ras –en su mayoría de sectores tecnológicamente muy desarrollados–, a convertir-
se en una práctica de innovación cada vez más implantada. De forma simultánea,
se ha erigido también como uno de los temas de debate más candentes entre los
expertos, al objeto de sentar las bases teóricas de este nuevo paradigma.
Esta nueva forma de gestionar el proceso de innovación supone un profun-
do cambio en el modelo de negocio, en los sistemas y mecanismos, en las prácti-
cas y, en general, en la mentalidad de las empresas que deciden adoptarlo. Desde
el paradigma tradicional, basado en la realización de la actividad de innovación
casi por completo de forma interna, las empresas comienzan a abrir sus límites,
colaborando con agentes externos y participando proactivamente en el intercam-
bio de información y conocimiento.
Si bien es cierto que la IA como concepto ha sido ampliamente analizada, se
podría afirmar que su interpretación, características y alcance están aún por con-
cretar de forma consolidada. Y es en este sentido donde se encuadra el presente
trabajo, cuyo objetivo principal es el de ofrecer un marco conceptual que integre
las principales aportaciones sobre los procesos y prácticas existentes respecto de la
IA. Para ello, realizaremos un análisis crítico de tales aportaciones, para posterior-
mente integrarlas en dicho marco.
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1 Este trabajo recoge resultados del proyecto de investigación “OpenBasque: hacia un
modelo de innovación abierta basado en la co-creación” (Ref. Etortek10/12 - IE10-282),
financiado por el Gobierno Vasco, y en el que participan las siguientes entidades: MIK,
Ikerlan, Tecnaliayla Universidad del País Vasco (UPV/EHU).
Así, tras esta primera parte de tipo introductorio, en la siguiente sección se
lleva a cabo una revisión de las diversas formulaciones planteadas respecto del
concepto de Innovación Abierta, proponiendo la definición que adoptaremos en
este trabajo. A continuación se analiza la sucesión de fases que deben seguirse en
la transición de un modelo previo –generalmente cerrado– a un modelo abierto
en lo que respecta a la innovación, para pasar a analizar los distintos planteamien-
tos relativos a las prácticas de la IA y a registrarlos de forma sintética en la cuarta y
quinta sección, respectivamente. La sexta sección está dedicada a exponer las
principales conclusiones obtenidas. Por último, se indican las referencias biblio-
gráficas.
Concepto de innovación abierta
El paradigma de la Open Innovation o Innovación Abierta (IA) podría ser
entendido como la antítesis del modelo “tradicional” de innovación o Innovación
Cerrada (IC), en el que la integración de los procesos de innovación en la empresa
se realiza de forma vertical, mediante el desarrollo de las actividades de I+D ex-
clusivamente en el interior de la organización, promoviendo así el desarrollo de
productos y/o servicios que posteriormente son elaborados y comercializados asi-
mismo por la propia organización (Chesbrough, 2006). Este modelo se basaba
en el principio de que el éxito en la innovación requiere el estricto control interno
del proceso completo, a fin de evitar “derrames de conocimiento” (knowledgespi-
llovers) de los que puedan beneficiarse los competidores. En otras palabras, el pro-
ceso que culmina con el lanzamiento al mercado del resultado de una nueva idea
debe ser realizado íntegramente y de forma interna por la empresa, de tal forma
que desde la creación de la idea –única entrada– hasta la distribución del producto
o servicio resultante2 –única salida– no debe existir la presencia de agentes exter-
nos (Chesbrough, 2003).
El empleo de la IC, tanto en la práctica como, sobre todo, en las ideas sub-
yacentes al proceso de innovación en las empresas, se mantuvo, en mayor o me-
nor grado, hasta finales del pasado siglo, cuando una serie de factores3 comenza-
ron a poner en duda la mentalidad do-it-yourself (Gassmann, 2006). Es en este
contexto donde comienza a establecerse el cambio hacia el nuevo paradigma.
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2 Los proyectos que no prosperan son paralizados y excluidos.
3 Entre esos otros factores destacan (Chesbrough, 2003; Huizingh, 2011): el notable incre-
mento del capital humano con alto conocimiento, cuya mayor movilidad escapa al con-
trol de las empresas; la creciente disponibilidad de capital riesgo privado, que financia
empresas de nueva creación y la comercialización de sus ideas; los cambios sociales y
económicos experimentados por los modelos de trabajo; el incremento en la división la-
boral como consecuencia del proceso de globalización; la mejora en las instituciones de
mercado que posibilita el comercio de ideas; y el desarrollo de tecnologías avanzadas de
la información y la comunicación que permiten colaborar superando barreras geográfi-
cas.
En la actualidad, la definición comúnmente aceptada describe la IA como el
uso por parte de las organizaciones de las entradas y salidas de conocimiento al
objeto de acelerar la innovación interna y expandir el mercado para el uso externo
de la misma. En otras palabras, se asume que las empresas, si quieren maximizar
la creación de valor, pueden y deben hacer uso tanto del conocimiento externo
como del interno, y deben utilizar los diferentes medios existentes para el acceso
al mercado (Chesbrough et al., 2006).
Sin embargo, y a pesar de que el campo de estudio de la IA se ha visto am-
pliado de forma considerable, se podría afirmar que es un concepto cuya interpre-
tación, características y alcance están aún por concretar (Elmquist et al., 2009).
De hecho, la extensa literatura existente presenta cierta ambigüedad, esta-
bleciendo algunas variantes y complementos con respecto a la anterior definición
(Dahlander y Gann, 2010). Así, West et al. (2006) interpretan la IA de manera
dual: por una parte, como una serie de prácticas que permiten obtener beneficios
derivados del proceso de innovación, y por otra como un modelo cognitivo para ge-
nerar, interpretar e investigar esas prácticas. Otros estudios son más restrictivos,
señalando que este fenómeno está definido por tres elementos (Von Hippel y
Von Krogh, 2006; Pénin, 2007, 2008): (i) la revelación voluntaria del conoci-
miento; (ii) que éste debe mantenerse disponible; y (iii) la continua y dinámica
iteración de los participantes.
Finalmente, son muchos los autores que, dependiendo de la perspectiva
–interna o externa–, y del significado al que asocian el concepto open4, establecen
diversos planteamientos, que van desde la posibilidad de aprovechar los recursos
externos de innovación (Laursen y Salter, 2006) a los que se centran más en el
contexto interno, definiendo la IA como la revelación, por parte de las organiza-
ciones, de conocimiento que antes tendían a ocultar (Henkel, 2006).
De hecho, la IA ha ido abarcando otros conceptos relativos al campo de la
gestión de la innovación, como son: el síndrome Not Invented Here (NIH) (Katz
y Allen, 1982); el Lead user concept (Von Hippel, 1986); la capacidad de absorción
(Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George, 2002; Lichtenthaler y Lichtenthaler,
2009; Spithoven et al., 2010); y el Supply Chain Management propuesto por Lin-
ton et al. (2009); así como las prácticas de colaboración entre las que podríamos
destacar las estrategias de alianzas (Gerlach, 1992), el concepto de “empresa en
red” y las denominadas Wisdom of crowds (Surowiecki, 2005), Mass collaboration
(Tapscott y Williams, 2006) y Creation nets (Brown y Hangel, 2006).
Por ello, a efectos de este trabajo plantearemos la IA desde un punto de vista
dinámico, por lo que la definimos como “el conjunto de acciones y prácticas me-
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4 Concretar el significado del término “abierta” (open) es fundamental para establecer de
forma correcta el concepto de innovación abierta, y evitar asimilarlo a otros fenómenos,
como puede ser el software de libre uso (Lakhani y Panetta, 2007; Pénin, 2008).
diante las cuales las empresas incorporan al proceso de innovación a agentes que
tradicionalmente no han participado en él, sean éstos internos a la organización
–trabajadores en áreas diferentes a la de I+D–5 o externos a la misma –usuarios,
investigadores, clientes proveedores, competidores, universidades, centros de in-
vestigación, etc., a través de la integración del conocimiento externo, la difusión
externa del conocimiento creado internamente, y la cooperación en la creación de
conocimiento”. Con ello se pretende multiplicar la generación de valor organiza-
cional y social.
Una vez delimitado el concepto de Innovación Abierta, a continuación, al
objeto de establecer un marco teórico sobre los procesos relativos a este nuevo pa-
radigma, realizaremos un análisis crítico delas aportaciones más relevantes reali-
zadas en este campo. Para ello, siguiendo la propuesta de Pettigrew (1990) en el
contexto de la investigación sobre el cambio organizativo, plantearemos, por una
parte, el procesohacia la IA, y por otra las prácticas de la IA.
El proceso hacia la innovación abierta
La literatura identifica diversos aspectos a tener en cuenta por la organiza-
ción en el proceso de transición desde un sistema de innovación cerrado hasta un
paradigma más abierto. Así, mientras Huston y Sakkab (2006) ponen el acento
en el diseño de redes para facilitar las actividades de IA y reforzar las pautas favo-
rables ya existentes en una organización, Dodgson et al. (2006) subrayan el im-
portante papel que desempeñan las tecnologías de la información en la implanta-
ción de sistemas de IA, y, por su parte, Rodríguez-Castellanos et al. (2010) y
Spithoven et al. (2010) señalan la necesidad de mejorar la capacidad de absorción
de una empresa como prerrequisito para innovar. Son, pues, muy diversos los as-
pectos –internos y externos– involucrados en este proceso, por lo que la puesta en
práctica de la IA supone un profundo impacto en los sistemas de organización y
gestión de la empresa (Christensen, 2006).
No existe un modelo específico para la transición hacia la IA, por lo que se
ha adoptado el modelo, ya consolidado, de cambio organizacional (Deck, 2008).
En efecto, el cambio hacia la IA es un cambio organizacional, pues: (i) requiere un
cambio en el modelo de negocio (Chesbrough, 2006); (ii) requiere asimismo eli-
minar inercias, como los síndromes not invented here not sold here, importantes ba-
rreras frente al cambio efectivo (Armenakis y Bedeian, 1999); (iii) requiere tam-
bién el desarrollo de nuevas rutinas en la organización, como nuevos procesos de
evaluación, cambios en la medición de los resultados, etc.; (iv) debe plantearse el
nuevo entorno de negocio a través de la experiencia y la adaptación continua
(Burnes, 1992).
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5 En este caso se trata de “innovación abierta intraorganizacional”.
Por tanto, resulta factible aplicar las fases del cambio organizacional al pro-
ceso para abrir la innovación. Así, pueden identificarse tres fases principales:
1. Descongelación o unfreezing: consiste en crear la sensación de que el cambio
es necesario y urgente, comunicándolo a los stakeholders de la empresa, tanto
internos como externos (Kotter, 1995).
2. Impulso o moving: se refiere a la puesta en práctica del cambio, a través del es-
tablecimiento de nuevos procesos y patrones de conducta consistentes con la
nueva visión –en los presupuestos, los objetivos, la programación, los siste-
mas de incentivos, etc.–. Esta fase en su inicio suele ser experimental y tenta-
tiva, hasta que se encuentra la trayectoria más adecuada a las pretensiones de
la empresa.
3. Institucionalización o institutionalization: fase de consolidación de las mejo-
ras obtenidas, evitando pasos atrás en la implantación del nuevo sistema.
Asimismo, se identifican cuatro dimensiones organizacionales que las em-
presas deben recorrer en cada una de las fases (Chiaroni et al., 2010):
1. Redes o networks. Instaurar un sistema de IA requiere la creación de redes o
relaciones interorganizacionales que conecten la empresa con los agentes ex-
ternos, en especial universidades e institutos de investigación, proveedores y
usuarios (Von Hippel, 2005; Emdengrand et al., 2006; Perkmann y Walsh,
2007).
2. Estructura organizacional. Para integrar y gestionar de forma adecuada el co-
nocimiento adquirido fuera de los límites de la empresa –o dentro de ella,
pero procedente de personas anteriormente no integradas– en el proceso de
innovación, así como para gestionar la transferencia del conocimiento inter-
no a los agentes externos, es necesario el desarrollo de redes internas comple-
mentarias que, en general, afectarán a la estructura en la empresa
(Kirschbaum, 2005), a los roles establecidos, o al sistema de remuneración.
3. Procesos de evaluación. Es necesario su perfeccionamiento, ya que la adop-
ción de un mayor grado de apertura en la innovación podría dificultar la co-
rrecta evaluación de proyectos y oportunidades disponibles para la empresa.
4. Sistemas de gestión del conocimiento. Un adecuado desarrollo de la IA re-
querirá el uso de sistemas de gestión del conocimiento capaces de integrar el
conocimiento externo, así como difundir, compartir, y transferir conoci-
miento tanto dentro de la organización como con respecto a su entorno6.
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6 A este respecto, debe destacarse el empleo de las tecnologías de la información y la co-
municación (TIC) para facilitar la entrada de conocimiento externo y su difusión inter-
na, y de la propiedad intelectual (PI) para explotar el conocimiento desarrollado
internamente.
Esta última dimensión es la que ha recibido una mayor atención, pues para
muchos autores el mayor reto en el proceso de implantar la IA es el de identificar
y gestionar el conocimiento existente tanto dentro como fuera de la empresa
(Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2009). Para abordarlo, Wallin y Von Krogh
(2010) plantean el siguiente modelo de cinco fases diferenciadas:
1. Definir los posibles pasos del proceso innovador. A medida que avanza el proceso
y progresan los cambios organizacionales, financieros, culturales y técnicos,
estas metas deberán ser especificadas con mayor detalle.
2. Identificar el conocimiento relevante. Una vez establecido el esquema del proce-
so, resulta más sencillo identificar el conocimiento que será necesario para
progresar en la IA7.
3. Seleccionar un mecanismo de integración adecuado de los distintos agentes
que participan en el proceso. Para ello existen varios mecanismos, entre los
que destacan las técnicas de tratamiento de ideas y groupdecision-making.
4. Crear mecanismos de gobierno eficaces para dar respuesta a cuestiones sobre el
proceso, el control, o la relación entre la organización y los participantes ex-
ternos8.
5. Equilibrar los incentivos y el control. La dirección de la organización debe esta-
blecer un correcto equilibrio entre, por un lado, asegurar la calidad y la renta-
bilidad del trabajo realizado para la empresa, y por otro incentivar a los
participantes externos que han colaborado en el proceso innovador.
Estos cinco pasos hacia la IA tienen carácter cíclico, pues los incentivos y el
control influirán en la definición del proceso, que al variar, dará paso a nuevas
oportunidades de innovación; la generación de estas nuevas ideas añadirá nuevo
conocimiento, el cual exigirá la creación de nuevos mecanismos de integración y
de gobierno, así como nuevos equilibrios entre incentivos y control, tal como se
refleja en la Figura 1.
No obstante, una crítica que se puede hacer a este planteamiento es que se
centra en los aspectos relativos a la integración del conocimiento externo, obvian-
do la gestión de la transferencia a los agentes externos del conocimiento generado
internamente.
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7 La necesidad de identificar el conocimiento se extiende a diversos campos: de recursos
humanos, tecnológicos, etc.
8 Las respuestas a estas y otras cuestiones varían dependiendo de factores tales como el
tipo de tecnología que se quiere desarrollar, el número de participantes externos, su ca-
pacidad, si éstos son remunerados o no, etc.
Prácticas de la innovación abierta: una revisión
En esta sección trataremos de dar respuesta a la pregunta: ¿Cómo se hace la
IA? Esto es, se procurará especificar cuándo, cómo, con quién, con qué objetivos,
y en qué dirección se van a realizar actividades de innovación abierta.
La forma de configurarlas depende de diversos factores: el tipo de partici-
pantes –trabajadores, proveedores, clientes, competidores, universidades, institu-
tos de investigación, etc.–; la duración de la colaboración; su promotor; el rol que
adopte la organización; las áreas organizativas implicadas; etc. Así, se han pro-
puesto diversos modelos al respecto.
Gassmann y Enkel (2004) proponen el primero, y probablemente el más
aceptado, que divide las actividades de IA en tres categorías: entrantes (inbound),
salientes (outbound) y mixtas (coupled activities), estableciendo además para cada
categoría una serie de prácticas concretas, como puede observarse en la Figura 2.
En concreto, realizar actividades entrantes significa que una empresa decide
invertir en cooperación con proveedores9 y clientes e integrar el conocimiento ex-
terno adquirido. Este proceso se puede desarrollar, por ejemplo, colaborando
con dichos clientes y proveedores (Von Hippel, 1988; Ragatz et al., 2002; Bou-
tellier y Wagner, 2003), realizando consultas a clusters de innovación (Gassmann
y Gaso, 2004), solicitando información en otros sectores, adquiriendo propiedad
intelectual (Almeida, 1996), o invirtiendo en la creación de conocimiento glo-
bal10. Normalmente, las empresas que optan por esta vía de innovación se carac-
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Fuente: Elaboración propia con base en Wallin y Von Krogh (2010), p. 148.
Figura 1
Modelo para integrar el conocimiento en la Innovación Abierta.
9 Se entiende proveedores tanto de productos como de servicios, I+D, etc.
10 Como puede observarse, las prácticas concretas para el desarrollo del proceso entrante son
múltiples, y cada una cuenta con ciertas ventajas e inconvenientes, por lo que debe quedar
en manos de cada organización la elección de aquella o aquellas que mejor se adapten a
sus intereses y capacidades (Lowe y Taylor, 1998; Veugelers y Cassiman, 1999).
terizan por pertenecer a sectores de baja tecnología, o que por su reducida dimen-
sión u otras circunstancias rara vez cubren sus necesidades de conocimiento utili-
zando únicamente el desarrollado de forma interna.
Las empresas que se centran en las actividades salientes tienen como finalidad
externalizar el conocimiento y la tecnología desarrolladas internamente, tratando,
bien de disminuir sus costes fijos de I+D, bien de establecerse como marca de refe-
rencia, o bien de fijar sus propios productos o servicios como estándares de merca-
do. En estos casos, los beneficios se obtienen de las licencias y patentes obtenidas
por externalizar los conocimientos de la empresa (Ernst y Omland, 2003).
Respecto de este tipo de actividades, y considerando diferentes etapas en
ellas, Fetterhoff y Voelkel (2006) proponen un modelo con las siguientes fases:
(i) búsqueda de oportunidades; (ii) evaluar su mercado potencial; (iii) reclutar
los posibles socios para su desarrollo; (iv) obtener valor añadido mediante su co-
mercialización; y (v) extender la oferta de innovación. Estos autores, además,
evalúan la contribución realizada al proceso de innovación de la empresa por los
agentes externos a la misma. Para ello emplean el patrón “seis C´s” que distingue
las siguientes dimensiones a valorar: Company (empresa); Customer (cliente);
Competition (competidores); Commerce (tamaño de mercado); coste del Capital;
y Copyright o propiedad intelectual.
Finalmente, las organizaciones que resuelven adoptar un planteamiento
mixto de IA combinan actividades entrantes y salientes. Para ello cooperan con
otros participantes a través de redes estratégicas11 durante un periodo de tiempo
extenso (Fritsch y Lukas, 2001); el éxito de este planteamiento depende, en gran
medida, de la capacidad de la organización para, por un lado, escoger los socios
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Fuente: Gassmann y Enkel (2004), p. 7.
Figura 2
Actividades del proceso de Innovación Abierta.
adecuados, y por otro asimilar e integrar las competencias y conocimientos que
éstos puedan aportar (Gassmann y Enkel, 2004).
Las variantes del modelo son múltiples, ya que, dependiendo de las prácti-
cas concretas que se establezcan en cada uno de los tres grupos de actividades, po-
demos encontrar diversas formas de estructurarlas12. Así, una de estas formas,
planteada por Dahlander y Gann, (2010), distingue cuatro categorías diferentes,
dependiendo de la motivación, pecuniaria o no, de las actividades entrantes y sa-
lientes (Tabla 1).
Tabla 1
Prácticas de Innovación Abierta con base en la motivación
pecuniaria/no pecuniaria
Innovación entrante Innovación saliente
No pecuniaria Sourcing Revelar
Pecuniaria Adquirir Vender
Fuente: Elaboración propia con base en Dahlander y Gann (2010).
Según este planteamiento, según el tipo de prácticas entrantes, las empresas
pueden obtener conocimientos externos bien accediendo libremente (sourcing),
bien adquiriendo patentes o licencias. Existen ciertas limitaciones a la hora de de-
sarrollar estas prácticas, como pueden ser las diferencias culturales y de comunica-
ción que pueden surgir entre los participantes –especialmente en el caso no pecu-
niario– (Kogut y Zander, 1992), o las limitaciones de la propia empresa en térmi-
nos de tiempo dedicado a la búsqueda y capacidad para absorber el conocimiento
obtenido13.
Respecto de las prácticas salientes, cuando una organización revela conoci-
miento creado internamente no espera beneficios monetarios inmediatos, aun-
que esta práctica puede presentar ventajas, como veremos más adelante. El segun-
do tipo de prácticas salientes –venta o comercialización del conocimiento y la tec-
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11 La cooperación hace referencia al desarrollo de conocimiento a través de relaciones con
participantes específicos: consorcios entre competidores (Ingham y Mothe, 1998), con
proveedores y consumidores (Von Hippel, 1988), jointventures y alianzas (Ingham y
Crossan, 1996; Moweryet al., 1996); o acuerdos con universidades e institutos de investi-
gación (Santoro y Chakrabarti, 2001).
12 Autores como Huston y Sakkab (2006) y Dittrich y Duyster (2007), mediante estudios de
casos, ofrecen sugerencias sobre las prácticas más eficientes. Otros se centran en una de
las categorías –normalmente las entrantes o salientes-, desarrollando modelos específicos
para cada caso (Van de Vrande et al., 2009).
13 La incorporación o adquisición de fuentes externas de innovación podría ser más bene-
ficiosa si la empresa concentra su búsqueda en una materia concreta (Gassmann, 2006).
nología desarrollados internamente– se está haciendo cada vez más común (Fos-
furi, 2006), pero presenta ciertos obstáculos: la dificultad para valorar el conoci-
miento desarrollado internamente (Chesbrough y Rosenbloom, 2002), o la pre-
vención respecto de que otra empresa con recursos más avanzados obtenga ma-
yores beneficios de su explotación.
Así mismo, se podrían agrupar las prácticas de IA distinguiendo entre el
proceso y el resultado obtenido (Huizingh, 2011). Ambos pueden ser a su vez
abiertos o cerrados, de tal forma que se crea una matriz 2×2 que presenta cuatro
vías para desarrollar la innovación (Tabla 2):
Tabla 2
Vías de innovación dependiendo de la apertura del proceso
y de los resultados
Proceso Resultado
Cerrado Abierto
Cerrado Innovación cerrada Innovación pública
Abierto Innovación abierta privada Innovación open source
Fuente: Huizingh (2011, p. 3).
Observando las casillas de la derecha en la tabla, referidas a la apertura de los
resultados de la innovación, si bien desde cierto punto de vista puede parecer que
dedicar recursos -cada vez más costosos- a la innovación para luego revelar gratui-
tamente sus resultados es muy improbable, la realidad es que mediante esta vía las
empresas ven mejorada su imagen ante el mercado (Lerner y Tirole, 2005). Así,
cuando el proceso es cerrado (innovación pública), el objetivo principal es crear es-
tándares de mercado, permitiendo a otros el acceso a los resultados obtenidos de
la innovación internamente creada; las ventajas esperadas de este proceder son un
rápido crecimiento y acumulación de la innovación en el sector (Murray y
O’Mahony, 2007), además de obtener legitimidad ante los participantes externos
(Nuvolari, 2004). Si el proceso es abierto, la vía de innovación se denomina open
source, cuyo ejemplo más conocido es el software de libre uso. No obstante, este
tipo de prácticas dificulta la captación de beneficios acumulados, sobre todo si la
competencia dispone de recursos más eficientes que le permitan hacer uso de los
avances tecnológicos revelados.
Otra forma de estructurar las prácticas de IA es la que las divide en activida-
des de exploración, de retención y de explotación (Chesbrough, 2003; Huizingh,
2011).
Con base en esta división, algunos autores proponen un marco conceptual
sobre la gestión del conocimiento organizacional y las distintas capacidades nece-
sarias para desarrollarlo, tanto dentro como fuera de los límites de la empresa.
Así, en el ámbito interno, la exploración se refiere a la generación de nuevo conoci-
miento dentro de la empresa (Smith et al., 2005), su retención consiste en lograr
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mantener el conocimiento alcanzado a lo largo del tiempo (Garud y Nayyar,
1994), y los resultados internamente alcanzados tras el proceso de innovación se
identifican con la explotación. Igualmente, en el ámbito externo estos tres tipos de
actividades se manifiestan en: la adquisición de conocimiento fuera de los límites
de la empresa; su mantenimiento en las relaciones interorganizacionales –por
ejemplo en las alianzas- (Gulati, 1999); y su transferencia al exterior a través de
patentes o licencias como vía de explotación (Lichtenthaler, 2007).
Prácticas de la innovación abierta: una propuesta de síntesis
A la vista de estos diferentes planteamientos, proponemos una estructura-
ción de las prácticas de la innovación abierta tal como aparece en la Tabla 3. En
ella se integran los conceptos, considerados previamente, de exploración (innova-
ción entrante), retención, uso/explotación (innovación saliente), con las motivaciones
(pecuniaria o no pecuniaria), tanto respecto del ámbito externo como del ámbito in-
terno. En este último queremos insistir, ya que, como anteriormente se ha indica-
do, entendemos que la IA no se refiere únicamente a las actividades de innovación
en que participan agentes externos a la organización, sino también a la integra-
ción en estas actividades de colectivos internos que tradicionalmente han estado
alejados de las mismas (“IA intraorganizacional”).
Observando la tabla, se comprueba cómo en ella se incluyen prácticas de IA
ya consideradas previamente –sourcing, adquirir, revelar, vender– junto a otras no
consideradas de forma explícita en la literatura y que no tienen una denominación
específica. Así, cuando la búsqueda de conocimiento e ideas innovadoras –explo-
ración– se realiza en el ámbito interno de la organización acudiendo a colectivos
no involucrados directamente en actividades de I+D, puede realizarse de forma
que las personas realicen aportaciones de manera desinteresada, esperando de esta
forma la prosperidad del conjunto, o bien estableciendo incentivos pecuniarios a
tales aportaciones. Similares consideraciones pueden hacerse respecto de la reten-
ción del conocimiento, tanto en el ámbito externo como en el interno. Igualmen-
te, los resultados de la innovación pueden comunicarse gratuitamente en el ámbi-
to interno –difusión– o bien ser objeto de explotación dentro de la organización,
por ejemplo mediante pagos entre las distintas divisiones.
El empleo de formas pecuniarias o no pecuniarias en el ámbito interno de-
penderá de una serie de características, entre las que se pueden enumerar la pre-
sión del entorno, la estructura y la cultura organizativas, o el tipo de innovación
buscado. En este caso, como en otros, no existe una solución óptima universal.
Conclusiones
La Open Innovation o Innovación Abierta (IA) ha pasado a convertirse de
forma progresiva en un referente para las prácticas de innovación, y por otra parte
se ha erigido como un tema candente de debate entre expertos, al objeto de sentar
las bases teóricas de este nuevo paradigma.
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Esta nueva forma de gestionar el proceso de innovación supone un profun-
do cambio en el modelo de negocio, en los sistemas y mecanismos, en las prácti-
cas y, en general, en la mentalidad de las empresas que deciden adoptarla.
En este trabajo se ha planteado un marco conceptual para el proceso y las
prácticas de la Innovación Abierta (IA), mediante el análisis crítico de la literatura
existente sobre estos aspectos, y su posterior integración en dicho marco.
Así, tras revisar las diferentes aportaciones realizadas al concepto de Inno-
vación Abierta, todavía caracterizado por cierta ambigüedad, hemos propuesto
una definición para la misma desde un punto de vista dinámico, centrada en la in-
tegración, la difusión y la cooperación en el conocimiento.
Siguiendo con este planteamiento dinámico, al analizar cómo puede reali-
zarse el proceso de transición hacia la IA, con sus muy variados aspectos, hemos
detectado la ausencia de un modelo estructurado específico. De hecho, dado que
el cambio hacia la IA es un cambio organizacional, se ha adoptado el modelo más
general de cambio organizacional, con sus fases de unfreezing, moving e institutio-
nalization. Un desarrollo adicional de interés es el planteado por Chiaroni et al.
(2010), identificando cuatro dimensiones organizacionales a recorrer en cada
una de las anteriores fases: redes, estructura organizacional, procesos de evalua-
ción y sistemas de gestión del conocimiento.
Ahora bien, respecto de estas dimensiones hemos detectado la ausencia de
modelos específicos que permitan orientarse en el proceso hacia la IA en cada una
de ellas. Únicamente la última dimensión ha experimentado un cierto desarrollo
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Tabla 3
































































Fuente: elaboración propia sobre la base de Chesbrough, (2003), Dahlander y
Gann (2010) y Huizingh (2011).
mediante el modelo de Wallin y Von Krogh (2010), en el que se plantean cinco
fases, con carácter cíclico: 1) definir los posibles pasos del proceso; 2) identificar el cono-
cimiento relevante; 3) seleccionar un mecanismo de integración adecuado de los dis-
tintos agentes; 4) crear mecanismos de gobierno eficaces; y 5) equilibrar los incentivos
y el control. Resulta una aportación interesante, aunque muy centrada en la inte-
gración del conocimiento externo, esto es, en las actividades de tipo entrante. En
la vía de diferenciación entre la exploración, la retención y la explotación del conoci-
miento, entendemos que esta perspectiva debería ser completada con un análisis
de las formas y modos de difusión externa del conocimiento interno, en la línea de
las aportaciones de Fetterhoff y Voelkel (2006).
Respecto de las prácticas de IA, tras la revisión efectuada de los diferentes
modelos planteados, y teniendo en cuenta que la forma de configurarlas depende
de muy diversos factores, estimamos que la estructuración de Gassmann y Enkel
(2004) en las categorías entrantes, salientes y mixtas resulta muy clarificadora,
aunque debe completarse con la perspectiva relativa a las vías de exploración, reten-
ción y explotación del conocimiento, ya indicadas. Precisamente buscando esa inte-
gración, considerando además tanto el ámbito externo, como el ámbito interno
(“IA intraorganizacional”), así como la motivación para colaborar en IA, sea ésta
pecuniaria o no, se propone una estructuración sintética de tales prácticas, que es-
timamos resulta clarificadora, de forma que contribuya al avance de la investiga-
ción de este campo.
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